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技术接受模型研究的是"人愿不愿意用"，并把"用了"当作终点。可是当一台机器每小时能生成一百个方案，
真正的问题从来不是有没有人用它，而是还有没有人能对它说"这个不对"——而这句话，恰好是企业一百年
来一直在设法让它变得不必要的东西。
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摘  要

生成式人工智能在中小企业的采纳率快速上升，绩效改善却高度分化。主流研究框架——技术接受模型及其
后继者——以采纳意愿与使用行为为因变量，因而在结构上无法解释采纳之后的分化：它们把"用了"当作终点。
本研究提出，采纳之后的真实约束不在技术侧而在组织侧，且这一约束此前没有名字。研究在显性知识与默会知
识的经典二分之外，识别出第三类知识并将其命名为否决性知识（vetoing  knowledge）：其输出是一个否定
判断，其载体必然是个人，其特征不是"说不出"（默会知识的特征），而是"说得出但编码即失效"——因为将一
次否决编码为规则，只能保存它已经识别过的那一类错误，而下一个错误不以同样的形态出现。据此论证，知识
管理领域的编码工程（SECI  模型、最佳实践库、经验教训数据库）建立在"知识可从人取出、存入组织"的假设
之上，该假设对显性知识成立、对默会知识部分成立、对否决性知识完全不成立。研究进一步提出瓶颈迁移命
题：当候选方案的生成成本趋零，组织瓶颈从执行迁移至否决；以及估值悖论：否决性知识的产出是"未发生的
损失"，在任何以可描述产出为基础的岗位价值评估中恒等于零，因而其持有者被系统性地优先裁减——组织正
在瓶颈形成的同时销毁应对瓶颈的存量。研究以 Kahneman 与 Klein 关于直觉专长成立条件的争论为框架划定
边界：否决性知识仅在高效度环境中可靠，在低效度环境中它与偏见不可区分。文末给出五项可证伪预测与四案
例研究设计。
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A B S T R A C T

Adoption  of  generative  AI  among  small  and  medium  enterprises  is  rising  quickly  while

performance outcomes diverge sharply. The dominant frameworks — the technology acceptance

model and its successors — take adoption intention and use behaviour as their dependent variables

and are therefore structurally incapable of explaining post-adoption divergence: they treat use as

the  terminus.  This  study  argues  that  the  binding  constraint  after  adoption  lies  not  on  the

technology side but on the organisational side, and that it has had no name. Beyond the classic
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explicit/tacit dichotomy, a third class of knowledge is identified and named vetoing knowledge: its

output is a negative judgment, its carrier is necessarily an individual, and its defining feature is not

that it  cannot be told (the mark of tacit knowledge) but that it  can be told and yet fails upon

codification — because encoding a veto into a rule preserves only the class of error it has already

recognised, and the next error does not take that form. It follows that the codification enterprise in

knowledge management rests on the premise that knowledge can be extracted from persons and

deposited in organisations — a premise that holds for explicit knowledge, holds partially for tacit

knowledge, and fails entirely for vetoing knowledge. Two propositions are advanced: bottleneck

migration, whereby the collapse of candidate-generation cost moves the organisational bottleneck

from execution to veto; and the valuation paradox, whereby the product of vetoing knowledge is a

loss that did not occur, valued at exactly zero under any appraisal system based on describable

output, so that its holders are systematically made redundant first — the organisation destroys the

stock that answers the bottleneck at the very moment the bottleneck forms. Boundaries are drawn

using the Kahneman–Klein account of when intuitive expertise is warranted: vetoing knowledge is

reliable only in high-validity environments; in low-validity environments it is indistinguishable from

bias. Five falsifiable predictions and a four-case design close the study.

Keywords  vetoing knowledge; technology adoption; bottleneck migration; tacit knowledge; knowledge

management; organisational learning; generative AI

第一章 绪论

1.1 研究背景

生成式人工智能进入企业的速度超过此前任何一项信息技术。与以往不同的是，它的采纳门槛极低：

不需要  IT  部门、不需要采购流程、不需要培训——一个员工可以在他的工位上，用自己的账号，在下午

三点开始使用它，而没有任何人知道。

采纳率因此不再是一个有意义的问题。有意义的问题是采纳之后：同样在用，为什么结果差这么多。

现有的经验观察给出了一个一致而令人不安的图景：使用生成式人工智能之后，企业的产出速度普遍

提升，产出质量的均值普遍提升，而结局的方差在扩大。有些企业变强了，有些企业在以更高的效率走向

更糟的地方。

这个图景在技术采纳的经典框架下无法被解释——因为那些框架的故事在"他用了"那里就结束了。

1.2 问题的提出

本研究要处理的问题是：

当生成候选方案的成本趋近于零，组织中真正的约束移到了哪里？

这个问法本身需要辩护。为什么假定约束会移动，而不是简单地消失？

因为有一件事没有跟着变便宜：判定一个方案是错的。
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一个营销方案、一份市场分析、一段代码、一份合同条款——生成它们的成本从数人日降到数分钟。

判定它们对不对的成本，一点没降。当一个环节的成本降为零而相邻环节没降，瓶颈必然迁移到后者。 这

是约束理论最基本的一条（Goldratt & Cox, 1984），本身不需要论证。

需要论证的是第二个问题，也是本研究的真正问题：

组织有能力承接这个新瓶颈吗？

本研究的回答是否定的，而且理由是结构性的：组织在过去一百年里做的所有事情，恰好是在让承接

这个瓶颈的那样东西变得不必要。

1.3 研究意义

理论意义。若"否决"确实构成一类无法被编码的知识，则知识管理领域的整个编码工程需要被重新划

定边界——它不是"还没做到"，而是有一类东西在原理上做不到。这对 Nonaka 的 SECI 模型构成一个补

充而非否定：SECI 描述的转化路径是真实的，但它不覆盖第三类知识。

实践意义。若估值悖论成立，则当前中小企业在采纳人工智能的同时进行的人员优化，可能正在系统

性地裁掉唯一能救它们的那批人——而且是按照一套完全正确的、一百年来从未出错的逻辑裁的。

方法学意义。本研究提出的边界条件（高效度环境 vs 低效度环境）为"经验是否可信"这个古老争论提

供了一个可操作的分界。

1.4 研究定位与方法

本研究属概念建构型研究。研究者不拥有可支撑因果推断的案例数据，因此不伪装拥有：第四章给出

的是可证伪预测与四案例研究设计，第五章使用他人已发表的经验证据检验框架的解释力。

方法路径：裂缝定位（第二章）→ 概念建构（第三章）→ 可证伪化（第四章）→ 解释力检验与反例

扫描（第五章）→ 含义推演与自我限定（第六、七章）。

第二章 文献综述

2.1 技术采纳研究传统及其因变量

技术接受模型（TAM）由 Davis（1989）提出，以感知有用性与感知易用性预测使用意愿，进而预测

使用行为。UTAUT（Venkatesh et al., 2003）整合了八个既有模型，提出绩效期望、努力期望、社会影

响与便利条件四个决定因素。这一传统是信息系统领域被引用最多的理论群之一。

本研究对它的评价必须分成两半。

一半是公道：它解决了它要解决的问题。在信息技术昂贵、部署困难、员工抵触的年代，"人会不会

用"是一个真实的、卡住无数项目的问题。TAM 与 UTAUT 在那个问题上是成功的。
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另一半是它的结构性边界：它的因变量是采纳。整个模型链条的终点是"使用行为"。它隐含的假设

是：技术是有用的（这是前提，不是结论），因此只要人用了，收益就会实现。

这个假设在部署一套 ERP 系统时是合理的——ERP 不会生成错误的方案让你去执行，它只是记账。

它在一台每小时生成一百个候选方案的机器面前完全不成立。 用了不等于好，可能等于更快地做错。

因此本研究不是在批评  TAM  的正确性，而是指出它的问题已经不是当前的问题。当采纳门槛降到一

个人可以在工位上自行开始时，"他愿不愿意用"这个问题的实践价值大幅萎缩；而"用了之后会怎样"这个

问题，TAM 在结构上不能回答，因为它的因变量就是使用本身。

2.2 知识的经典二分：显性与默会

Polanyi（1966）提出了那句被引用了六十年的话：我们知道的比我们能说的多（we  know  more

than we can tell）。他的例子是辨认人脸、骑自行车、医生看 X 光片——这些能力真实存在、可靠、可

传授，但持有者说不出自己是怎么做的。

Nonaka（1994）与 Nonaka 和 Takeuchi（1995）把这一区分转化为组织理论的核心，提出 SECI

模型：社会化（默会→默会）、外化（默会→显性）、组合（显性→显性）、内化（显性→默会）。其中

外化是整个模型的关键环节——它主张默会知识可以通过隐喻、类比、概念与模型被转化为显性知识，从

而成为组织的资产。

这个模型极为成功，它是知识管理这个领域的地基。

本研究要指出的是这个二分留下的一个空格。Polanyi  的默会知识的定义特征是不可言说。那么，一

个可以言说的知识，按定义就是显性知识，因而可以被编码、存储、传递。

这个推论是错的，而且错得很隐蔽。 第三章将论证：存在一类知识，它可以被言说，但言说之后它的

功能不能被保存。它不满足默会知识的定义（它说得出），也不满足显性知识的承诺（编码之后它不再工

作）。二分法里没有它的位置，所以六十年来没有人给它命名。

2.3 知识管理的编码工程

整个知识管理产业建立在一个动作上：把知识从人身上取出来，存进组织里。 最佳实践库、经验教训

数据库、专家系统、标准作业程序、决策树、审批矩阵——每一样都是这个动作的一个形态。

这个工程的动机完全正当：人会走、会忘、会老；组织不会。把知识存进组织，是组织对抗人员流动

的唯一手段。

Argote  与  Ingram（2000）对知识转移的研究总结了这一工程的成绩与困难。困难的部分通常被归

因于"默会性"——有些东西就是难以编码，需要师徒制、需要社会化。

这个归因暗含着一个假设：编码困难是一个程度问题。 越默会的知识越难编码，但只要投入足够（更

好的访谈、更细的知识抽取、更强的建模工具），总能编码得更多一些。

本研究要指出的是：对第三类知识，编码困难不是程度问题，是方向问题。不是编不全，是编码这个

动作本身把它变成了另一个东西。
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2.4 组织学习：单环与双环

Argyris 与 Schön（1978）区分了单环学习与双环学习。单环学习是在既定的目标与假设框架内纠正

偏差——温控器发现温度低于设定值，于是加热。双环学习是质疑那个设定值本身——为什么是 20 度？

他们的核心发现是：组织擅长单环学习，且系统性地回避双环学习，因为双环学习威胁到既有的权力

结构与人们的自我形象。他们把这称为"熟练的无能"（skilled incompetence）——人们非常熟练地避开

那些会引发不适的追问。

这一区分与本研究直接相关。第三章将论证：流程是单环学习的固化物，而否决性知识是双环学习的

个人载体。 一个把判断全部固化为流程的组织，在结构上把自己变成了一个纯单环系统——它能极高效地

纠正它见过的偏差，而对"这个框架本身错了"完全失明。

2.5 文献述评：三个缺口

缺口一：知识二分法的空格。显性/默会二分以"可否言说"为分界，遗漏了"可言说但编码即失效"的第

三类。

缺口二：技术采纳研究的因变量停在采纳。它无法解释采纳之后的分化，因为在它的模型里，采纳就

是结局。

缺口三：组织学习与技术采纳两个文献群互不通气。Argyris  的双环学习讲的是组织为什么看不见框

架错误；TAM  讲的是人为什么愿意用新工具。当新工具的作用恰恰是大量生产需要双环判断的候选时，

这两个文献群必须被接起来——而目前它们互不引用。

第三章 概念建构：否决性知识与瓶颈迁移

3.1 第三类知识

先给出定义。

否决性知识（vetoing knowledge）：其输出为一个否定判断（"这个不成立"）、其载体必然为个

人、且编码之后即丧失其核心功能的知识。

它与两类经典知识的关系可以列表说明：

能否言说 编码后是否保有功能 载体 例

显性知识 能 是 组织可持有 定价公式、合规条款、财务准则

默会知识（Polanyi） 不能 不适用（编不出） 个人，可经社会化部分传递 辨认人脸、老师傅听声辨故障

否决性知识 能 否 必然是个人 "这个渠道的增长是补贴买来的"
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关键在第三行的前两列的组合：能言说，但编码后失效。 这个组合在经典二分法里不存在，因为二分

法预设了"能言说"蕴含"能编码且编码后有效"。

3.2 为什么编码即失效

这一节是本研究的核心论证。

设想一位做了十九年的渠道经理。他看到一份提议加大某新兴渠道投入的方案，数据全部漂亮：增长

率、获客成本、转化率。他说："这个不行，那个渠道在补贴，补贴期还剩四个月。"

他说得出。这句话十七个字，任何人都能听懂。所以按 Polanyi 的定义，这不是默会知识。

现在把它编码。写成什么？

版本一："评估新兴渠道时，须核查其是否存在补贴。"——这条规则会被写进审批清单。下一次呢？

下一次的问题不是补贴，是那个渠道的实际控制人正在被调查；或者是它的流量来自一个即将被平台封禁

的入口；或者是它的增长全部来自一个下季度就要到期的独家协议。这条规则一条都挡不住。

版本二：把它写得更一般——"评估新兴渠道时，须核查其增长的可持续性。"——这条规则挡不住任

何东西，因为它没有内容。任何一个提交方案的人都会在"可持续性"一栏里写上"经评估，可持续"。规则

被满足了，事故照常发生。

版本三：把他这十九年的所有判断都记录下来，建一个案例库。——这是知识管理的标准答案。它的

问题在于：他的十九年产出的不是一份案例清单，而是一种在没见过的东西面前感到不对劲的能力。案例

库保存的是这个能力的产物，不是这个能力。把一百次判断的结论存起来，得到的是一百条只能挡住这一

百类错误的规则，而不是那个能识别第一百零一类错误的东西。

这就是"编码即失效"的机制：

否决性知识的价值在于它的生成能力——识别未曾见过的错误。而编码只能保存它的产物——已经识

别过的错误。产物是有限的、封闭的、可枚举的；生成能力不是。编码把一个生成器换成了它的一批

输出。

这与默会知识的困难在性质上完全不同。默会知识的困难是取不出来（师傅说不清他怎么听出那个异

响）；否决性知识的困难是取出来的不是那个东西（他说得清清楚楚，但你存下来的是一句话，不是那个

能力）。

一个精确的类比：把一个函数编码成它的值表。对有限定义域的函数，值表就是函数。对无限定义域

的函数，任何有限的值表都不是那个函数——而恰恰是那些没在表里的输入，才是你需要这个函数的原

因。
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3.3 否决性知识的三个性质

性质一：不可分割。一份方案的生成可以分给十个人，一人一段。"这个不对"不能分给十个人，一人

说十分之一。 否决是一个整体判断，它要么发生在某个人身上，要么根本没发生。这解释了一个众所周知

却缺乏理论解释的现象：委员会能通过方案，不能否决方案——委员会的功能恰恰是让没有任何一个人需

要独自承担那个判断，而否决要求的正是有人独自承担。

性质二：产出是负的。它的产出是一件没有发生的事。一次成功的否决，其证据是灾难的缺席——而

缺席不留痕迹，不进报表，不算 KPI。这直接导向 3.5 节的估值悖论。

性质三：与承担后果不可分离。一个不承担后果的人说"这个不对"，这句话是空的——它可以说得头

头是道、引经据典、给出置信区间，而它没有分量。这不是道德判断，是一个功能判断：否决的可靠性来

自否决者要为错判付出代价，而代价的存在改变了他做出判断时的谨慎程度。 这也是为什么外部顾问的否

决与内部人的否决不是同一件事，尽管两者说的话可能一字不差。

3.4 瓶颈迁移

现在给出第一个核心命题。

瓶颈迁移命题：当候选方案的生成成本趋近于零，组织的约束从执行环节迁移至否决环节。

这个命题的前半段不需要论证（约束理论的常识）。需要论证的是它在组织中的具体形态：为什么组

织无法承接这个新瓶颈。

理由是：组织在过去一百年里的全部努力，是让否决变得不必要。

这句话不是控诉，是一句正面的评价。现代企业最伟大的成就，是让一万个平庸的人产出一个天才才

能产出的结果。做法是把那个天才判断过一次的东西写下来，变成标准作业程序、审批矩阵、质量红线。

于是新来的人不需要有判断力，他只需要照着做。这就是规模的全部秘密：用一次昂贵的判断，换无数次

廉价的正确执行。

用 Argyris 的语言：组织把自己建成了一台极其精良的单环学习机器。它能以惊人的效率纠正它见过

的偏差。

而流程有一个内在的、不可修补的性质：

流程是被冻结的判断。它只能判它见过的错。

审批矩阵能拦住的，是历史上出过事、于是被写进矩阵的那类事。流程的全部否决能力，来自历史上

真实发生过的错误的集合。 一个从未发生过的错，在流程里没有对应条款，它一路绿灯——不是因为流程

失职，是因为流程在正确地执行它的定义。
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在生成昂贵的年代，这不构成大问题。因为候选本来就少，而且判断和生成本来是同一个动作的两

面：一个人想一个方案的时候，他已经在判它了；他之所以只想出三个，正是因为另外二十个在他脑子里

成形的一瞬间就被他自己毙了。那个自毙的动作就是否决，它从来没有被单独看见过，因为它藏在生成里

面。

现在生成被剥离出来了。机器生成十七个方案，它不自毙——它没有可以承受后果的位置（性质

三）。于是那十七个候选，第一次以未经否决的裸形式摆在了流程面前。而流程只能判它见过的错。

这就是"更快地做错"的完整机制。它不需要任何人失职。

3.5 估值悖论

第二个核心命题，也是本研究认为最重要的一个：

估值悖论：否决性知识的产出是"未发生的损失"，因而在任何以可描述产出为基础的岗位价值评估体

系中，其价值恒等于零；持有它的人因此被系统性地优先裁减——而这恰好发生在它成为唯一瓶颈的

时刻。

推导是直接的：

1. 岗位价值评估必须基于可观察、可描述、可归因的产出（否则无法操作，也无法防止舞弊）。

2. 否决性知识的产出是灾难的缺席（性质二）。

3. 缺席不可观察、不可描述、不可归因。

4. 因此它在评估中计为零。

5.  而持有它的人，其可描述的产出（做渠道维护、开会、对接客户）恰恰是最容易被自动化的那部

分。

6. 于是评估系统看到的是：一个产出可被自动化替代的人。

7. 裁掉他，所有指标不降反升。

这里最尖锐的一点是：第  6  步的判断在过去一百年里从来没有错过。"他做的事可以被自动化，所以

他可以被替换"——这套逻辑在执行昂贵的世界里是正确的，它是效率提升的全部来源。它第一次错，错在

它算的是他的执行，而他真正的资产是他的否决——而否决在他的岗位说明书上一个字都没有，因为过去

一百年，否决从来不需要被单独写下来，它一直藏在执行里搭便车。

我们裁掉的从来不是执行者。我们裁掉的是那些把否决藏在执行里、因而被算成执行成本的人。

这个悖论的恶劣之处在于它是自加速的：瓶颈越紧（越需要否决），组织的产出压力越大，越倾向于

用自动化提效，越会裁掉那些"产出可被替代"的人——而那正是持有否决性知识的人。组织在瓶颈形成的

同时，加速销毁应对瓶颈的存量。
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3.6 边界：否决性知识什么时候不可靠

必须给这个概念划一条硬边界，否则它会滑成对资历的辩护——而资历常常是错的。那位渠道经理的

十九年让他知道补贴的事，也可能让他对一切新东西一概说"不对"。

经验既是否决的燃料，也是否决的最大污染源。 如何区分？

Kahneman  与  Klein（2009）在一场著名的对抗性合作中，恰好回答了这个问题。两人的立场原本

对立（Klein  研究专家直觉的力量，Kahneman  研究判断的偏差），他们最终达成的共识是：直觉专长

的成立需要两个条件——环境具有足够的规律性（高效度环境），以及从业者有机会通过长期练习习得这

些规律（有及时、明确的反馈）。

在高效度环境（消防、麻醉、国际象棋）中，专家直觉可靠。在低效度环境（长期政治预测、股票选

择）中，专家直觉不比随机好，而且专家的自信心与其准确性无关。

据此，本研究给出否决性知识的边界条件：

否决性知识仅在高效度环境中构成知识；在低效度环境中，它与偏见不可区分。

这条边界是可操作的。判断一个领域是否高效度，问两个问题：（1）这个领域的因果结构是否足够

稳定，使得过去的模式对未来有信息量？（2）从业者是否能在合理的时间内得到关于自己判断对错的明

确反馈？

渠道经理的案例满足两条：渠道的补贴—退潮周期是一个反复出现的稳定模式；他在过去十九年里见

过它至少三次，每次都得到了明确的结果反馈。

而一个"资深战略顾问"对某个全新赛道的否决，两条都不满足——那个赛道没有历史，他也从未从任

何一次判断中得到过可归因的反馈。在本框架下，他的否决不是否决性知识，它是一个装扮成判断的偏

见。

这条边界同时给出了一个反直觉的推论：在快速变化的领域，否决性知识的存量可能是负资产——它

挡住的是新东西，而不是错东西。本研究的整套框架，只在变化足够慢、经验来得及沉淀、反馈来得及闭

环的行业里成立。这个限定必须写在最显眼的地方。

第四章 可证伪预测与研究设计

4.1 五项可证伪预测

预测一（瓶颈迁移）：控制采纳程度后，采纳生成式人工智能的企业其绩效方差显著大于未采纳企

业，且这一方差扩大主要由不可逆决策（而非可逆决策）贡献。

证伪条件：若方差不扩大，或扩大主要来自可逆决策，瓶颈迁移命题失效。

预测二（否决存量的调节作用）：采纳程度与绩效改善之间的关系，受组织内否决性知识存量的显著

调节。存量高的企业，采纳带来改善；存量低的企业，采纳带来恶化。
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证伪条件：若调节效应不显著，本研究的核心主张失效。这是判决性预测。

预测三（估值悖论）：在实施了人员优化的采纳企业中，被优化人员的平均司龄与其所在业务线的后

续不可逆决策失误率正相关。

证伪条件：若无相关或负相关，估值悖论失效。

预测四（高低效度环境的边界）：预测二的调节效应仅在高效度行业（因果结构稳定、反馈闭环短）

中成立；在低效度行业中，否决存量与绩效改善无关，甚至负相关。

证伪条件：若调节效应在两类行业中无差异，则 3.6  节的边界条件不成立——这将意味着本框架要么

过度限定了自己，要么只是在为资历辩护。

预测五（编码失效）：把一次成功否决编码为规则之后，该规则在后续同类事件中的拦截率显著低于

原否决者本人的拦截率。

证伪条件：若两者拦截率无显著差异，则"编码即失效"不成立，否决性知识不构成独立的第三类。这

是本研究概念创新的存亡所系。

4.2 研究设计：四案例比较

采用 Eisenhardt（1989）的多案例理论建构方法与 Yin 的复制逻辑。

理论抽样（非随机）：2×2 设计

- 案例 A、B：高效度行业（如精密制造、专业服务），采纳后绩效改善 / 恶化各一

- 案例 C、D：低效度行业（如面向新兴市场的消费品），采纳后绩效改善 / 恶化各一

这个抽样设计的关键在于它同时能检验预测二与预测四：若否决存量只在  A、B  之间产生差异，而在

C、D 之间不产生，则边界条件得到支持。

数据来源：

1.  关键事件访谈（Flanagan,  1954）：请受访者回忆采纳前后各三次"本可能出事而未出事"与"出了

事"的具体事件，追问每次的判断链条与判断者。

2. 文档追溯：审批记录、会议纪要、方案版本，用以三角验证访谈中的时间线。

3. 人员变动记录：用于检验预测三。

关键事件法在此不可替代的理由：否决性知识的产出是缺席（性质二），它不在任何报表上；只有让

当事人回忆"那次差点出事"，缺席才第一次变成一个可被记录的事件。

编码框架（依三条性质构造）：

- 否决事件：某人明确否定一个候选方案

- 否决依据：该否决基于什么（数据 / 流程条款 / 未编码的个人经验）

- 否决者位置：他是否承担该决策的后果
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- 事后结算：该否决的对错是否被现实验证

核心指标：未编码依据的否决占全部有效否决的比例。本框架预测该比例在高效度行业中显著高于

零，且与绩效改善正相关。

4.3 效度威胁

威胁一，最严重的一条：回溯性偏差。关键事件访谈依赖回忆，而人们会重构历史，把偶然说成先

见。"我早就说过这个不行"是组织中最常见、最不可信的一句话。 应对：只采纳有文档佐证（当时的邮

件、纪要、聊天记录）的否决事件；无佐证的一律剔除。这会大幅减少样本量，但没有替代方案——这道

威胁若守不住，整个研究的证据基础是沙子。

威胁二：幸存者偏差。已经被裁掉的人不在受访者名单上，而他们恰是本研究最关心的人。应对：追

踪访谈离职人员——但这在中小企业中执行困难，且他们的陈述有明显动机偏差。

威胁三：案例选择的内生性。按结局（改善/恶化）抽样，等于在因变量上选择案例，这在方法学上是

有争议的做法。辩护：Eisenhardt  的理论抽样本就是极端案例抽样，其目的是建构理论而非估计效应；

但这意味着本研究的产出是命题，不是效应量。

威胁四：否决存量的测量。这个构念目前没有成熟量表。本研究提出以"未编码依据的否决占比"操作

化，但该指标本身依赖于访谈质量与编码者判断，其信度未经检验。

第五章 解释力检验与反例扫描

5.1 三组既有证据的重新解读

自动化的讽刺（Bainbridge,  1983）。自动化接管常规操作，只在异常时要求人接管；而人接管所

需的能力，恰由常规操作维持。在本框架下，这是估值悖论在驾驶舱里的显形：常规操作看起来是可自动

化的执行（因而在任何效率评估中都该被自动化），而它实际上在维持着一样在产出上不可见的东西。这

是一个四十年前的、在一个由飞机坠毁来结算的领域里得出的结论，而管理学至今没有引用它。

熟练的无能（Argyris, 1978；Argyris, 1991）。组织成员非常熟练地避开那些会引发不适的追问。

在本框架下，这解释了为什么否决在组织中不但不被奖励，还被主动压制——否决是双环学习的动作，而

双环学习威胁既有结构。估值悖论说否决的价值算作零；Argyris 的发现更糟：它常常是负的。

直觉专长的条件（Kahneman  &  Klein,  2009）。已在  3.6  节用作边界条件。此处补充其检验意

义：若本框架是对的，那么否决性知识的效力应当严格遵循高低效度环境的分界——这正是预测四。 若预

测四失败（否决存量在低效度行业同样有效），那么本框架就不是关于知识的理论，而是关于资历特权的

辩护。这个检验是本框架对自己最不留情的一刀。

5.2 反例扫描

反例一：那些把决策交给算法的公司赢了。网飞不靠编剧直觉选剧，亚马逊的定价一天变几百万次，

高频交易链上没人来得及说"不对"。它们把靠老法师判断的对手打得溃不成军。
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回答：算法能取代否决的地方，是错误可以被廉价、快速、大量结算的地方。一次推荐推错，代价是

用户划走一屏；一次定价错，下一秒就纠正。在这些地方，否决权其实交给了现实——现实每秒结算一

次，把错的选项直接杀掉，机器只是那个跑得够快、承受得起一亿次挨打的执行面。 这不是反例，这是本

框架的边界：否决性知识是为不可逆的、无法用重复来结算的那一类决策准备的——而恰恰是那一类决策

决定公司的生死。推荐推错一亿次公司还在，渠道判错一次公司没了。

进一步说：这些公司从未把否决权交出去，它们只是把它挪到了更隐蔽的位置。"我们要不要自己拍

剧""我们要不要做云"——这些决定是一个人做的，一次做的，在当时的数据上完全不成立（因为当时根本

没有数据）。

反例二：这就是隐性知识，Nonaka 早就说过了。

这是最强的反例。 回答依赖于 3.2 节的论证：默会知识的定义特征是不可言说，而渠道经理说得清清

楚楚。若把否决性知识归入默会知识，则  SECI  的外化环节应当适用——即它应当可以通过隐喻、类比、

模型被转化为显性知识。预测五正是对这一点的直接检验：若编码后的规则与原否决者的拦截率无显著差

异，则它就是普通的显性知识，本研究的概念创新归零。

必须承认：这个区分是精细的，而且它可能被知识管理学者判定为已经隐含在"知识的可编码性"讨论

中。 若如此，本研究的贡献将缩水为"给一个已知现象起了个更醒目的名字"。这是本研究最可能失守的一

处。

反例三：那就把否决也交给 AI——让另一个模型来挑错。

回答：这个方案在技术上可行，在结构上失效。理由是性质三：一个不承担后果的东西说"这个不

对"，那句话是空的。 挑错模型可以说得头头是道，而它错了不疼。于是它的否决必须由人来复核——而

复核一个否决所需要的能力，与作出那个否决所需要的能力，是同一样东西。你没有减少对否决性知识的

需求，你只是多加了一层。

不过这个反例有一半是对的：AI  可以做一件极有价值的事——不是替人否决，而是把每个候选的"未

使用信息"标出来。"本方案基于过去十八个月的渠道数据；未使用：渠道方融资状况、补贴政策、竞品动

作。"这句话不是免责声明，它是把否决的着力点递到人手上——那位渠道经理看到"未使用补贴政策"这一

行，他脑子里的十九年才会被点着。

第六章 讨论

6.1 对企业实践的含义

其一，人员评估必须增加一个此前不存在的维度。当前的岗位价值评估基于可描述产出，因而对否决

性知识的估值恒为零。修正方案不是"给老员工加分"——那是对资历的辩护，且违反  3.6  节的边界。可行

的方案是让否决可见：建立否决登记，记录谁在什么时候否决了什么、依据是什么、后来现实怎么结算

的。看不见的东西必然被优化掉，这是组织的物理定律。
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其二，否决登记不能用于追责。这是最容易做错的一步。一旦否决被用来追责，理性的做法就是永不

否决——而这会以最快的速度杀死本研究试图保护的那样东西。 登记的目的是估值，不是问责。

其三，判错要有代价，但代价必须对称。没有代价的否决会泛滥——一个只要说"不对"就显得深刻的

组织，会迅速长满专业的唱反调者。因此否决必须挂钩结算：判对了的否决要被看见，判错了的否决也要

被看见。只有这样，它才是一项权力，而不是一种姿态。

6.2 对工具设计的含义

本框架对企业级人工智能产品构成一条约束：

生成与否决必须分离。机器只出候选，不排序。

理由：一旦机器给出"推荐方案"，否决权当场蒸发——人接下来做的不是否决，是审核一个推荐，而

审核一个推荐的默认动作是通过。你把十七个方案摆平了、不标高低，人才必须自己动脑子；你标了一

个"最优"，人只会去检查这个最优的论证有没有毛病——他在验算，不在否决，而验算永远发现不了框架

外的东西。

这条约束的商业代价是诚实的：不给推荐的产品比给推荐的产品难用得多。 本研究不认为这个冲突可

以在设计层面解决。

6.3 一个不受欢迎的推论

若估值悖论与瓶颈迁移同时成立，则有：

企业的规模优势正在从"人多"转向"否决半径的拼接"。

一个人能否决的范围，就是他能撑起的组织的范围。那位渠道经理能否决的，是他那十九年覆盖的那

片地方；出了那片地方，他和模型一样瞎。于是一个组织能有多大，不取决于它能雇多少人，取决于它能

凑起多少互不重叠、且都在高效度环境里的否决半径。

这解释了一个正在发生但尚未被解释的现象：为什么有的极小团队能干成以前一百人干的事，而有的

大公司在被极小团队打？ 常见的解释是"小公司灵活"——这个解释太懒。本框架的解释是：大公司里能否

决的可能只有三个人，而且他们被十七层流程隔在离现场最远的地方；而那个小团队，否决的人就坐在现

场，他既是生成的调度者，又是否决的承受者，中间一层都没有。

这个推论有一个难看的伴生物，本研究必须把它说出来：若否决性知识是唯一稀缺的东西，那么持有

它的人将占有不成比例的份额，而它的形成需要年头、需要在场、需要有东西可押——这三样都不平均分

布。一个否决者拿走大部分、其余人给机器打下手的组织，可能比今天更不平等。 本研究提出了否决性知

识，没有回答它该怎么分配。
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第七章 结论、局限与展望

7.1 结论

本研究在显性/默会二分之外识别出第三类知识并命名为否决性知识：可言说，但编码即失效——因为

编码保存的是它已识别的错误（产物），而非它识别未见错误的能力（生成器）。

据此提出两个命题：瓶颈迁移（生成成本趋零时，约束从执行迁移至否决，而组织一百年来的全部努

力恰是让否决变得不必要）与估值悖论（否决的产出是未发生的损失，在任何以可描述产出为基础的评估

中恒为零，因而其持有者在瓶颈形成之时被优先裁减）。

框架以 Kahneman–Klein 的效度环境条件划定边界：否决性知识仅在高效度环境中构成知识，在低

效度环境中它与偏见不可区分——这条边界使本框架可被证伪（预测四），也使它不至于沦为对资历的辩

护。

7.2 局限

其一，无案例数据。全部经验主张为预测。四案例设计未实施。

其二，与默会知识的区分可能站不住。5.2  节反例二是本研究最可能失守之处。预测五（编码失效）

是这一区分的存亡检验，它应当被最先做。

其三，回溯性偏差可能摧毁证据基础。否决的产出是缺席，缺席只能靠回忆重建，而回忆在这件事上

系统性地不可信。文档佐证的要求会把样本量压到极低。这不是一个可以靠更好的设计解决的问题。

其四，构念缺乏量表。否决存量目前无成熟测量工具，本研究提出的操作化未经信度检验。

其五，框架有被用作既得利益辩护的风险。"我的价值是否决性知识，你们评估不出来"——这句话可

以被任何一个产出不佳的资深员工用来自保。3.6  节的边界条件是唯一的防线，而它在实践中是否守得

住，研究者没有把握。

7.3 展望

优先顺序：（1）预测五（最便宜，且是概念创新的存亡所系）；（2）预测四（本框架对自己最狠的

一刀）；（3）预测二的调节效应检验。

最后留一个本研究无力回答的问题：

若否决必须由承担后果的人来做，而现代企业的全部组织技术是把后果从个人身上分散出去（有限责

任、委员会、流程、保险），那么企业这种组织形式，是否在结构上就与它现在最需要的那样东西相

冲突？
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这个问题超出本研究的射程。但如果答案是肯定的，那么当前所有关于"企业如何拥抱人工智能"的讨

论，可能都问错了层次。
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